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5. Resumen  
Para el desarrollo de la presente investigación se tomaron datos históricos de la compañía 
Congrupo S.A y sus productos de la línea de infusiones herbales con la marca JAIBEL ; siendo 
esta una de las principales en el rubro de manufactura de la compañía; con excelente 
posicionamiento en el mercado y reconocida como una marca con excelencia en calidad e 
innovación de producto.  
Actualmente para las compañías de alimentos es de vital importancia estar a la vanguardia del 
mercado; por lo cual Congrupo con su línea de infusiones herbales JAIBEL no podía ser la 
excepción;  adicional a que la tendencia del mercado al consumo de bebidas 100% naturales y 
con beneficios para la salud está en aumento; la compañía debe tener un proceso de diseño y 
desarrollo de productos consolidado y dinámico que permita responder a todas las solicitudes del 
mercado de manera rápida y contundente, sin dejar de lado la calidad de los procesos y proudcots 
ofrecidos; esto debido a que el mercando y los cliente no permite errores en este punto del 
proceso . 
Ahondando en el proceso de diseño y desarrollo y con la aplicación de algunas herramientas de 
calidad, se pretende crear una Estrategia Organizacional e innovadora para la mejora continua de 
los procesos de diseño y desarrollo para productos herbales, esto con el fin de asegurar el 
desarrollo y lanzamiento de productos  competitivos y de excelente calidad. 
El inicio de esta investigación está fundamentado en el desarrollo de la herramienta de 
Benchmarking que permitirá identificar el nivel de la compañía en el segmento de infusiones 
herbales, tendencias del mercado, principales competidores, ventajas competitivas y nivel de 
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calidad de los productos ofrecidos y así mismo, la tendencia de los productos funcionales en la 
categoría de infusiones herbales. 
Luego con la aplicación de las herramienta Matiz BCG, se prentende que  la compañía 
identifique el estatus de sus productos y las preferencias de los clientes en el mercado; pudiendo 
entender de manera clara y especifica cuáles son las líneas de la marca JAIBEL en las que la 
compañía debe enfocar sus esfuerzos; cuales deben re definirse y cuales deben mantenerse por 
ser productos estrella de preferencia para los consumidores y enfocar los esfuerzo en productos 
con ingredientes específicos según la línea de producto que se desea desarrollar asegurando 
siempre la calidad e inocuidad de los mismo. 
Para identificar los atributos de los productos a desarrollar y estar enfocados sobre las 
preferencias de los clientes y tendencias del mercado y asi mismo lograr satisfacer todas las 
necesidades de los clientes se propone emplear la herramienta de QFD teniendo en cuenta todas 
las variables asociadas a los productos herbales funcionales. 
Como etapa final de la estrategia se propone la aplicación  de  la metodología de Kaizen con el 
fin de implementar la mejora en los procesos de díseño y desarrollo y asi poder cumplir con las 
especificaciones técnicas y de calidad que esperan los clientes de un producto funcional según el 
análisis realizado con la herramienta QFD. 
Como principales resultados se obtuvieron que la metodología planteada para la mejora continua 
de los procesos de diseño y desarrollo de la compañía Congrupo para la línea de productos 
herbales, es viable y puede contribuir a la mejora del proceso que se tiene actualmente planeado, 
esto permite valorar la importancia de la combinación de las herramientas de calidad como 
enfoque básico en la identificación de los puntos de mejora continua bajo los lineamientos de la 
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innovación de kaizen para el desarrollo de productos funcionales; categoría que día a día crece 
volviéndose más compleja y fuerte e importante en el mercado y que en la actualidad es de poca 
comprensión para las empresas que desean ahondar en el tema para mantenerse a la vanguardia. 
 
 
6. Introducción 
 
El mercado latinoamericano se ha convertido en uno de los más prometedores en la industria 
alimenticia, pero así mismo también los consumidores se han vuelto más exigentes, buscando 
ofertas de valor más innovadoras (1); es por esto que las compañías deben trabajar en la mejora 
de la eficacia y la eficiencia en la gestión de la calidad de las actividades de diseño y desarrollo 
de sus productos para lograr la aceptación y satisfacción de los clientes. Teniendo claro esto, y  
para alcanzar esta mejora el primer paso a desarrollar es la evaluación, siendo éste el método en 
el cual se cuantifica en qué grado se cumplen los parámetros establecidos para una actividad 
determinada y así mismo el grado de calidad con él se están desarrollando los productos. 
Según el estudio realizado por Raddar en el 2011 para Great Idea Colombia, la innovación se 
convierte en uno de los argumentos de compra más poderosos para el consumidor. En 
Latinoamérica el 79 por ciento de los consumidores consideran, según Kantar Worldpanel, que 
lo más importante es la salud esto demuestra que los países latinoamericanos poseen un alto 
interés por la alimentación saludable (1). 
Dentro de la tendencia de alimentación saludable entra a jugar un papel importante el consumo 
de alimentos orgánicos por que se caracterizan por su alto valor nutricional, ya que, 
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generalmente, poseen una mayor concentración de vitaminas y otros nutrientes que aquellos 
producidos en sistemas con alto uso de agroquímicos, los conocidos como plaguicidas y 
pesticidas principalmente. 
La industria del Té y de las infusiones herbales ha ido tomando fuerza en todo el mundo 
logrando que estos productos se conviertan en hábitos de consumo para una gran parte de la 
población. Hoy en día existe una creciente demanda de productos a base de plantas aromáticas y 
tés debido a las propiedades medicinales que estos ofrecen de manera natural y sin ninguna 
contraindicación  
Es así como las tendencias y necesidades en el mercado se vienen convirtiendo en puntos 
importantes para desarrollar productos innovadores y saludables para los consumidores que día a 
día tienen expectativas de compra más allá de lo que las empresas tienen en sus portafolios de 
venta. 
Con la presente investigación se pretende crear una estrategia organizacional innovadora para los 
procesos de diseño y desarrollo de los productos de la línea de infusiones herbales de la 
compañía Congrupo, con el fin de generar una mejora continua sobre este proceso que es base 
para el crecimiento y posicionamiento de la compañía y los objetos estratégicos de la misma. 
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7. Justificación 
 
En su afán  por se lo primeros en lanzar alimentos únicos e irrepetibles, muchas de las compañías 
de alimentos a nivel global han realizado lanzamientos que prometen grandes cosas y al final no 
cumplen, es así entonces que el mercado de los funcionales ha perdido credibilidad ante los 
consumidores (2) 
Alimentarse ha pasado de ser una acción para subsistir y nutrirse, a una auténtica ciencia 
sobre la que investigar, Las industrias en general deben innovar continuamente en el mercado  
por medio de la mejora de sus procesos y productos con el fin de captar nuevos clientes. Es 
de allí que surge la iniciativa de crear una estrategia organizacional e innovadora para la 
mejora continua del  proceso de diseño y desarrollo de infusiones herbales respondiendo a la 
tendencia de consumo de productos alimenticios naturales y saludables. (3) 
Con esta estrategia se busca que la compañía enfoque sus esfuerzos de manera ordenada y 
optima logrando así generar  productos de calidad e innovadores en la línea de bebidas 
herbales en infusión funcionales de una manera exitosa respondiendo a la tendencia de 
consumo de productos alimenticios saludables  que se ha convertido en una necesidad 
creciente de los clientes que buscan día a día cuidar su salud y la de su entorno. 
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8. Impacto del proyecto 
En la actualidad la industria manufacturera promueve la innovación, provocando una demanda 
adicional para los mercados de productos alimenticios, los fabricantes a nivel global tendrán 
nuevas y mejores oportunidades de crecimiento y desarrollo pero en un entorno más incierto; 
El mercado de los productos funcionales crece día a día y asi mismo la expectativa de los 
clientes frente a estos productos se hace más difícil de satisfacer; Actualmente el mercado global 
es muy competente y tiene estándares de innovación y calidad bastante altos; La compañía 
Congrupo desea innovar sobre el desarrollo de productos funcionales para la línea de productos 
herbales creando un concepto de mercado que actualmente no se tiene, con productos de 
excelente calidad y rentables para la compañía. 
Es por esto que con la consecución de este proyecto se pretende generar una estrategia basada en 
la aplicación de herramientas integradas gestión de calidad generando un modelo para el proceso 
de innovación y desarrollo partiendo de la mejora continua asegurando que los productos que se 
lancen al mercado para la línea de infusiones herbales logren cubrir a cabalidad las expectativas 
de los clientes y sean rentables y ganadores para la compañía maximizando los recursos 
disponibles actualmente en la compañía. 
Con este modelo la compañía rentabilizará el desarrollo de nuevos productos enfocando sus 
esfuerzos en las necesidades reales de los clientes y el mercado objetivo evitando fracasos 
comerciales que conlleven a pérdidas de dinero que desestabilizan la compañía. 
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9. Objetivos 
 5.1 Objetivo General 
Diseñar una estrategia organizacional e innovadora para la mejora continua de los procesos de 
diseño y desarrollo de la empresa Congrupo para la línea de productos herbales 
5.2 Objetivos específicos 
 Desarrollar y establecer una guía metodológica para la creación de una estrategia 
organizacional para productos funcionales orgánicos de la línea de infusiones de la 
empresa Congrupo S.A. 
  Identificar las oportunidades de mejora en los procesos que intervienen en el diseño y 
desarrollo los productos herbales generando una estrategia para la mejora continua. 
 Determinar las tendencias de consumo de alimentos funcionales para definir el mercado 
objetivo. 
 Determinar las características de calidad y las líneas de producto que satisfacen las 
necesidades de los clientes para validar la viabilidad del desarrollo de productos 
funcionales orgánicos  
 Identificar las mejoras del proceso de diseño y desarrollo para  línea los productos 
herbales a partir de la herramienta de kaizen.   
 Definir las estrategias de mejora e innovación del proceso de fabricación del producto 
herbal fucional a partir de los resultados obtenidos en la metodología seleccionada. 
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10.  Alcance 
Esta Investigación está orientada a identificar las oportunidades de mejora sobre el desarrollo de 
productos de la línea de herbales  por  medio del estudio e integración de las herramientas QFD 
que contempla las normas que garantizan la calidad del producto y los requisitos del cliente; 
benchmarking para identificar competencias y tendencias de mercado; innovación incremental 
basada en Kaizen, donde se involucra al personal, tecnología de punta, y eliminación del 
desperdicio durante las actividades del desarrollo de los productos y a partir del análisis de 
tendencias de mercado y  estatus de los productos herbales de la empresa Congrupo  generar una 
estrategia que permita conocer detalladamente el escenario de oportunidades que tienen este tipo 
de productos en el mercado. 
 
11.  Variables 
A continuación se describen las variables dependientes, independientes e intervinientes que 
intervienen en el desarrollo de la investigación 
 Variables Dependientes: Mejora continua del Diseño y desarrollo de infusiones, entradas 
del diseño y desarrollo y sus correspondientes mejoras, desempeño en los procesos, 
Calidad del producto. 
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 Variable Independiente: Evolución del mercado en el sector alimenticio, productos 
funcionales, Tendencia del mercado en alimentos funcionales, tendencia de consumo de 
productos herbales 
 Variables intervinientes: Normatividad correspondiente: Jaibel sistema de gestión de 
calidad,  sello ISO 9001 versión 2000, BPM (buenas prácticas de manufactura),   HACCP 
(análisis de peligros y puntos de control críticos), decreto 3075, NTC 2678/ 1998 
(Aromaticas), NTC 3675 / 1998 (Té), Resolucion 2115 de 2007 Control Calidad del agua, 
Resolución 683 de 2012 - Requisitos Sanitarios de materiales de empaque  y envases en 
contacto con alimentos, Resolucion 2906 de 2007 - Limites máximos de residuos de 
plaguicidas LMR - en alimentos para el consumo humano, Resolución 333 Rotulado y 
Etiquetado Nutricional. 
 
12. . Hipótesis inicial. 
 
El desarrollo de esta investigación permitirá crear una metodología de innovación incremental 
basada en Kaizen para el desarrollo de productos funcionales de la línea de infusiones que 
permita a la compañía Congrupo S.A lograr mayor éxito de sus productos herbales en el 
mercado. 
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13.  Marco contextual 
 
No existe en Colombia información disponible acerca del agregado del mercado de productos 
orgánicos. Los autores estiman que el volumen del mercado en Colombia para alimentos 
orgánicos en el sector de la venta al por menor y gastronómico está entre 2 y 3 millones de 
dólares americanos (a nivel de precios de consumo). En este sector los productos locales como 
verduras orgánicas, hierbas orgánicas secas, café y azúcar orgánicos (incluyendo la panela) 
juegan un papel importante. En Colombia una parte importante de los alimentos orgánicos  se 
vende a través de las cadenas tradicionales de venta al por  menor, entre ellas el grupo Éxito, 
número uno en ventas al por menor propiedad del grupo francés Casino. Con la adquisición de 
otras dos cadenas, Carulla y Pomona (actualmente también carulla), el grupo se ha convertido en 
el líder del mercado y cuenta con cerca del 40% del negocio de venta al por mayor. (4) 
Taeq es la marca comercial del Grupo Éxito para productos alimenticios innovadores y 
modernos. Bajo Taeq Orgánico Éxito ofrece una pequeña gama de alimentos orgánicos, 
principalmente verduras orgánicas, en varias de sus cadenas  de supermercados (Éxito y Carulla). 
Sin embargo, básicamente la oferta orgánica está disponible en Bogotá y sólo en áreas de la 
ciudad con un alto poder adquisitivo por habitante. La oferta más grande se puede encontrar en 
Carulla. (5) 
Sin embargo, la oferta de las así llamadas tiendas “orgánicas” siempre incluye una gran parte de 
productos no certificados y/o productos naturales  debido a que no hay suficiente suministro de 
productos orgánicos y su importación los hace muy costosos. (4) 
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La estrategia de diseño de un producto orgánico en infusiones debe diseñarse a partir de la 
ventaja competitiva tal como: Productos orgánicos certificados. (4) 
Desde el 2006, el esquema de certificación nacional para la agricultura orgánica está vigente, el 
cual incluye un logotipo nacional para los productos alimenticos orgánicos. Los organismos de 
certificación localizados en Colombia necesitan un registro. Estos deben informar 
periódicamente al Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural sobre las nuevas operaciones  
certificadas. En septiembre de 2010, la base de datos oficial de “operadores orgánicos 
certificados” ha mostrado las siguientes cifras básicas (organismos de certificación extranjeros 
no registrados sin sucursal en Colombia, por ejemplo IMO no están obligados a reportar al 
Ministerio).  (5) 
La mayoría de las tierras de cultivo certificadas como orgánicas son para la producción de café 
(25%), frutas (18%), aceite de palma (15%), caña de azúcar (15%), palmito (14%) y plantaciones 
mixtas (12%). El porcentaje relativamente alto de producción de fruta orgánica es engañoso ya 
que incluye un área de 5,100 hectáreas de recolección silvestre de mangos. Las superficies 
completamente certificadas para frutas orgánicas son 7,933.77 hectáreas y adicionalmente 
707.42 hectáreas están en el proceso de conversión a la agricultura orgánica.(5)  
El factor determinante del movimiento de la agricultura orgánica en Colombia es el crecimiento 
de las oportunidades de exportación a mercados de alimentos orgánicos importantes como 
Europa, Norte América, así como los países asiáticos. La presencia local de organismos 
internacionales de certificación líderes (BCS-Öko, CERES, Control Unión, ECOCERT) indica la 
orientación internacional de la industria de productos orgánicos en Colombia. Un buen número 
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de agricultores orgánicos certificados (procesadores, exportadores) cuentan con varias 
certificaciones internacionales (UE, del Programa Orgánico Nacional – NOP, Normas Agrícolas 
japonesas – JAS).(4) 
Proexport apoya a los exportadores colombianos en los mercados internacionales y desde hace 
unos años comenzó a prestar una mayor atención a las crecientes oportunidades de exportación 
de productos orgánicos. Adicionalmente Proexport ha sido por años la contraparte de programas 
de facilitación de comercio enfocados a productos orgánicos para organizaciones internacionales 
como el Centro de Promoción de Importaciones de Países en Desarrollo (CBI) y el Programa 
Suizo de Promoción de las Importaciones (SIPPO). En 2011 el país organizará su primer stand 
en BioFach en Núremberg. (4) 
Para Congrupo S.A. compañía manufacturera de infusiones herbales; es importante fortalecer el 
desarrollo de la línea de productos funcionales que permitan mejorar su portafolio y consolidar 
nuevos clientes aprovechando el posicionamiento y la calidad de los productos que ya se 
comercializan; es por esto que la compañía tiene proyectado un crecimiento del 17 % en las 
ventas en comparación con el año 2014, planteando una meta de $9´500.000.000 anuales  en 
comparación con las ventas del año 2014 correspondientes a $8´100.000.000 año, esto fue 
establecido en el bran plan de la compañía para el 2015. 
Esto se pretende realizar aprovechando las fortalezas con que cuenta la marca JAIBEL con más 
de 50 años en el mercado de las infusiones herbales; contando con productos variados y de 
calidad en el segmento de infusiones Infusiones. 
Para lograr este desarrollo y posicionamiento la empresa tiene las siguientes premisas: 
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 Mantener la calidad e inocuidad de los productos del segmento de infusiones herbales 
ofrecidos 
 Crear una ventaja competitiva por medio del lanzamiento de nuevos productos de que 
sean innovadores en la categoría de infusiones herbales. 
 Aprovechar la oportunidad de mercado actual en el segmento de bebidas livianas, sin 
azúcar, naturales y funcionales. 
Partiendo de estas premisas nace la necesidad de generar la estrategia propuesta en esta 
investigación; enfocada en la innovación incremental de kaizen enfocada directamente en los 
procesos de diseño y desarrollo de la compañía con el fin de maximizar y mejorar los procesos 
que se tienen actualmente. 
Para esto la compañía definió como principal segmento del mercado mujeres entre los 25 a 55 
años de edad entre los estratos 3 a 5, independientes decididas y sobre todo enfocadas a cuidar su 
salud y mantenerse en forma de manera natural, buscando siempre productos que adicional a los 
aportes nutricionales puedan aportar o contribuir con su salud. 
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14. Marco teórico 
 
14.1 QFD 
El primer artículo publicado sobre despliegue de la calidad es un artículo de 1972 aparecido en la 
revista mensual  “Estandarización y control de la calidad” en Japón con el titulo “Development 
and quality assurence of new products: A system of quality deployment”. Posteriormente , los 
astilleros de Kobe de Mitsubishi Heavy Industries publicaron en 1978 un escrito con el titulo de: 
“ Quality function Deployment: An aproach to quality control “ (QFD: Un enfoque hacia la 
control total de la calidad). Los orígenes del QFD nacieron de la finalidad de mejorar la 
comunicación entre los gremios que interfieren en la construcción de buques  en Japón y las 
primeras aplicaciones del QFD se empiezan a dar a principios de los 90s en el país Vasco de la 
mano del grupo FAGOR y del centro tecnológico LABEIN que poco después publica  el primer 
libro escrito en España: “QFD: Una herramienta del futuro”.(14) 
QFD es un proceso que asegura que los deseos y las necesidades de los clientes sean traducidas 
en características técnicas. Estas características son manejadas por la compañía mediante la 
función del diseño, o mejor aún, a través de un equipo multifuncional que incluye ventas, 
marketing, Ingeniería de diseño, Ingeniería de manufactura y operaciones. El principal objetivo 
de las funciones realizadas es centrar el producto o servicio en la satisfacción de los 
requerimientos del cliente. QFD es una valiosa herramienta que puede ser utilizada por toda la 
compañía. Su flexibilidad y adaptabilidad permite un buen desempeño en las industrias 
manufactureras y de servicios. QFD utiliza un método gráfico en el que se expresan relaciones 
entre deseos de los clientes y las características del diseño. Es una matriz que enlista las 
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necesidades de los clientes QUEs o “atributos” comparándolas con las “características de diseño” 
COMOS. (15) 
El desarrollo correcto de esta matriz es, en sí misma, una valiosa fuente de información y abre 
importantes oportunidades de actuación en pro de una estrategia de comercialización de un 
producto, evolución de mercados, situación de nuestro sistema productivo (14). 
Las expectativas de los clientes son recolectadas mediante técnicas de investigación de 
mercados: Encuestas, entrevistas, exposiciones. Mediante la casa de la calidad se analizan los 
datos obtenidos. El uso de matrices es la clave, se muestra la relación entre las necesidades de los 
consumidores y las características del diseño. 
1. Definición del objetivo general donde se busca encontrar los atributos del 
producto respecto a las necesidades de los clientes asi como sus características 
técnicas para después relacionarlas en una matriz.  
2. Evaluación competitiva del producto, y las características técnicas donde se 
establecen las metas a las que se han propuesto desde un comienzo. 
3. Determinación de los requerimientos del producto o las características técnicas 
a desplegar en el producto. 
4. Fase de producción, es aquella en donde se desarrollan las estrategias, las cuales 
a partir de las características del diseño de los requisitos se fabrica un producto 
adecuado correspondiente a los objetivos del diseño. (15) 
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14.2 Kaizen 
El kaizen sobresale por ser aplicable en el mundo de los negocios. Se caracteriza por desarrollar 
una cultura y dar participación a todos los trabajadores, desde la alta gerencia hasta el personal 
de limpieza. Este método de mejoramiento continuo fue desarrollado por los japoneses tras la 
segunda guerra mundial.(16) 
La expresión Kaizen viene de las palabras japonesas “kai” y “zen” que en conjunto significan la 
acción del cambio y el mejoramiento continuo, gradual y ordenado. Adoptar el kaizen es asumir 
la cultura de mejoramiento continuo que se centra en la eliminación de los desperdicios y en los 
despilfarros de los sistemas productivos. Se trata de un reto continuo para mejorar los estándares, 
kaizen: todo proceso de cambio debe comenzar con una decisión y debe ser progresivo en el 
tiempo, sin marcha atrás. El Kaizen retoma las técnicas del Control de Calidad diseñadas por 
Edgard Deming, pero incorpora la idea de que nuestra forma de vida merece ser mejorada de 
manera constante. El mensaje de la estrategia de Kaizen es que no debe pasar un día sin que se 
haya hecho alguna clase de mejoramiento.  Se debe ser muy riguroso y encontrar la falla o 
problema y hacerse cargo de él. Y en su idea de mejoramiento continuo se involucra en la 
gestión y el desarrollo de los procesos, enfatizando las necesidades de los clientes para reconocer 
y reducir los desperdicios y maximizar el tiempo. Para el Kaizen, al igual que el Just in Time, el 
factor tiempo tiene un importancia estratégica. Al desarrollo del Kaizen han contribuido autores 
como Masaaki Imai, Ishikawa, Taguchi, Kano, Shigeo Shingo y Ohno. El éxito que el kaizen ha 
adquirido en la actividad empresarial deviene justamente de la incitación a mejorar los 
estándares, sean niveles de calidad, costes, productividad o tiempos de espera. La metodología 
del kaizen permite establecer estándares más altos y las empresas japonesas como Toyota, 
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Hitachi o Sony fueron desde los años 80 un buen ejemplo del mejoramiento continuo de los 
estándares productivos.(16) 
El Kaizen le da al tiempo el valor que tiene dado que lo considera un recurso estratégico. El 
tiempo es uno de los recursos más escasos dentro de cualquier organización y, a pesar de ello, 
uno de los que se desperdician con más frecuencia. Solamente ejerciendo control sobre este 
recurso valioso se pueden poner en marcha las otras tareas administrativas y prestarles el grado 
de atención que merecen. El tiempo es el único activo irrecuperable que es común a todas las 
empresas independientemente de su tamaño. Es el recurso más crítico y valioso de cualquier 
empresa. (16) 
La utilización ineficiente del tiempo da como resultado el estancamiento. Los materiales, los 
productos, la información y los documentos permanecen en un lugar sin agregar valor alguno. En 
el área de producción, el desperdicio temporal toma la forma de inventario.(16) 
 
14.3 Benchmarking 
El benchmarking es una valiosa herramienta de administración debido a que proporciona un 
enfoque disciplinario y lógico para comprender y evaluar de manera objetiva las fortalezas y 
debilidades de una compañía, en comparación con lo mejor de lo mejor. Los administradores 
expertos de las asociaciones de benchmarking saben que es precisamente esta conciencia dentro 
de la organización lo que constituye el ímpetu para el desarrollo, aplicación y actualización de 
los planes de acción específicos que mejorarán su desempeño.  
Una vez que se obtenga un sentido claro de lo que debe y puede establecerse como parámetro, el 
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siguiente paso es determinar el tipo más adecuado de estudio de benchmarking que se realizará. 
El proceso de benchmarking se clasifica, más comúnmente, en tres tipos: interno, competitivo y 
funcional (descrito en ocasiones como "benchmarking genérico"). (17) 
14.3.1 Benchmarking Interno 
En muchas empresas, operaciones de negocios semejantes se realizan en múltiples instalaciones, 
departamentos o divisiones. Esto es especialmente cierto en las multinacionales, que funcionan a 
nivel internacional. Por esta razón, muchas compañías inician sus actividades de benchmarking 
comparando internamente sus prácticas comerciales. Aunque no es probable que se descubran las 
mejores prácticas de manera interna, identificar las mejores prácticas comerciales internas es, no 
obstante, un punto de partida excelente. Por ejemplo, Xerox empezó su proceso de benchmarking 
con su filial japonesa, Fuji-Xerox y hoy día lleva a cabo comparaciones de estándares con esa 
empresa junto con sus filiales en Europa, tales como Rank Xerox y su industria manufacturera en 
Europa, Canadá, Brasil y Aguascalientes, México. (17) 
El argumento más poderoso para efectuar un benchmarking interno es que, a pesar de que 
forman parte de la misma organización, las diferencias geográficas, de enfoque organizacional y 
cultura casi siempre dan como resultado diferencias en los procesos laborales. Como 
consecuencia del descubrimiento de "innovaciones locales", muchas empresas han sido capaces 
de obtener una ventaja rápida al transferir dicha información a otras operaciones dentro de la 
propia compañía. (17) 
La mayoría de los expertos defienden el benchmarking interno como el mejor punto de partida 
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para una compañía que se inicia en el benchmarking, pues permite a una empresa hacer un 
ensayo previo del alcance de un estudio externo y establecer sus objetivos de benchmarking en 
términos comerciales realistas, aunque sencillos y concentrados. Si no se hace esto antes de 
visitar a otra compañía, simplemente regresaremos con un lío de información y tendremos 
dificultades para adecuarla a lo que se hace internamente. 
14.3.2 Benchmarking Competitivo 
El benchmarking competitivo es el método más ampliamente comprendido y aplicado. Es el más 
sencillo de entender para la gente debido a que se orienta hacia los productos, servicios y 
procesos de trabajo de los competidores directos. Los empleados saben que esta clase de 
información es valiosa porque están conscientes de que las prácticas de un competidor afectan a 
los clientes, potenciales o actuales, proveedores y observadores de la industria. La ventaja clave 
cuando se lleva a cabo un proceso de benchmarking entre sus competidores es que ellos emplean 
tecnologías y procesos iguales o muy similares a los propios, y las lecciones que usted y un 
competidor aprenden mutuamente se transfieren, por lo general, con mucha facilidad. (17) 
 Los estudios de compensación de la industria son, tal vez, el ejemplo más común de cómo 
compartir datos cooperando con los competidores. 
14.3.3 Benchmarking Funcional (Genérico) 
 Al igual que el benchmarking competitivo, el benchmarking funcional se orienta hacia los 
productos, servicios y procesos de trabajo. Sin embargo, las organizaciones comparadas pueden 
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o no ser competidores directos. El objeto del benchmarking funcional es relevar la mejor práctica 
de una compañía reconocida como líder en un área específica. El benchmarking funcional se 
aplica en general. Con frecuencia se le denomina genérico porque se dirige a funciones y 
procesos comunes para muchas empresas, sin importar la industria a la que pertenezcan, 
incluyendo la manufactura, ingeniería, recursos humanos, mercadotecnia, distribución, 
facturación y nómina, para mencionar sólo a unos cuantos. (17) 
Fitz-enz (1993) menciona el ejemplo de varias compañías dedicadas a la biotecnología que 
tenían dificultades para reclutar químicos, especialistas en inmunología y biólogos. Recurrieron a 
una oficina dedicada al reclutamiento de físicos e ingenieros para empresas de electrónica. Al 
compartir información acerca de sus estrategias y métodos de reclutamiento en las universidades, 
ambas partes aprendieron algo que fueron capaces de aplicar a sus propios esfuerzos de 
reclutamiento. Por ejemplo, las de biotecnología aprendieron acerca de cómo procesar grandes 
volúmenes de reclutamiento y las electrónicas, cómo apalancar a las sociedades técnicas de 
estudiantes y cuerpo docente para referencias. (17) 
Hoy día vemos este deseo de obtener descubrimientos a través de los esfuerzos de benchmarking 
en organizaciones que están en etapas de reingeniería. Estas empresas seleccionan a sus socios 
de benchmarking con base en sus enfoques innovadores hacia los procesos comerciales. Al 
estudiar "procesos análogos en una variedad de industrias", confían en descubrir un abanico de 
ideas aplicables para llevar a cabo la reingeniería (17). 
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14.3.4 Benchmarking de desempeño 
Si el propósito de una investigación de benchmarking es identificar quién se desempeña mejor, 
con base en mediciones de productividad, el benchmarking de desempeño es la forma más 
sencilla de estudio. La categoría de desempeño en el análisis de benchmarking incluye todos 
los estudios basados en investigaciones, y los datos provendrán tanto de competidores como de 
líderes funcionales. El benchmarking de desempeño requiere un apoyo menor de recursos 
debido a que depende del análisis de información proveniente de búsquedas en bases de datos 
y encuestas que un bibliotecario experto o profesional en la investigación de mercados puede 
conducir. (17) 
Muchas empresas también consideran que la investigación del desempeño es una buena forma 
de iniciar el benchmarking porque no requiere contacto con las organizaciones estudiadas. Eso, 
a su vez, significa que no habrá visitas costosas a las plantas. Además, con base en dicha 
investigación, fácilmente es factible llevar a cabo un estudio ampliado con visitas a los lugares 
e investigación más profunda.(17) 
14.3.5 Benchmarking estratégico 
El benchmarking estratégico va más allá del análisis del liderazgo en el desempeño para 
examinar a los líderes no industriales en un intento por identificar las tendencias significativas 
capaces de proporcionar una mayor percepción de las oportunidades de mejoramiento 
potencial. El benchmarking estratégico, por lo general, se realiza estableciendo alianzas de 
30 
 
benchmarking con un número limitado de empresas no competidoras. El benchmarking 
estratégico se ha vuelto cada vez más popular debido a que requiere sólo una inversión 
limitada, generalmente un equipo pequeño de profesionales que cuenta con suficientes 
recursos financieros y tiempo para establecer una continuidad de largo plazo. Como ya se 
observó, durante muchos años, las empresas que estudiaban las prácticas de compensación de 
la industria han utilizado este enfoque. (17) 
14.3.6 Benchmarking de procesos 
El benchmarking de procesos requiere un compromiso más profundo y experiencia. Significa 
buscar las mejores prácticas a través de estudios personales y observaciones de procesos 
administrativos estratégicos, sin importar quiénes sean los candidatos para las mejores 
prácticas. El benchmarking de procesos requiere la participación de expertos en la materia, el 
propietario de un proceso y el equipo de trabajo de dicho proceso (las personas que realizan 
efectivamente las tareas) tienen que participar en la investigación. 
 Además de un apoyo dedicado, el benchmarking de procesos requiere una amplia 
capacitación, visitas a las plantas y viáticos; es probable que también conduzca a cambios 
considerables en los procesos. Aunque las inversiones son grandes, también lo son las 
recompensas (J. Finnigan, 1997).(17) 
14.4 Matriz BCG 
La matriz de Boston Consulting Group fue introducida en el año 1968; por la organización con 
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el mismo nombre The Boston consulting group en un artículo titulado “The product 
portafolio” para asesorar el portafolio de una compañía clasificándolos como estrellas, vacas, 
perros o interrogantes según la tasa de crecimiento y la participación del mercado(18) 
Según Schanars(1994) durante de la década de los 70s,las tendencias en estrategia se 
popularizaron, en muchos casos, a través de modelos basados en matrices. El desarrollo de la 
matriz BCG se dio en un entorno social y económico distinto del actual , en ese sentido, 
Kiechel III (2010) argumentó que es importante entender dicho contexto a fin de poder juzgar 
y comprender sus implicancias e influencias en el desarrollo de la matriz, ya que este provenía 
de una era que comprendía que la competencia no era entendida en los términos en los cuales 
se entiende hoy en día, una época marcada por le lanzamiento de productos tecnológicos, la 
búsqueda de la mejora de las operaciones principalmente manufactureras, el interés. Es 
importante conocer la secuencia de conceptos sobre los cuales se desarrolla la matriz BCG 
para preferir el análisis y la crítica de sus raíces conceptuales  por sobre los juicios 
superficiales. Según en Snachnars en 1994 la matriz BCG fue resultado de una adaptación 
hecha por el equipo de Bruce Henderson; consejero delegado de BCG, de la curva de la 
experiencia que a su vez derivaba de la curva de aprendizaje, lo cual permitió deducir 
implicaciones estratégicas bajo la forma de una matriz de participación en el crecimiento y que 
fue posteriormente designada como la matriz crecimiento. La curva de crecimiento cuyo 
artículo primigenio “Profit from de learning curve” fue escrito en 1964 distinguido por la 
explicación de horas de trabajo, o en costo a medida que aumentaba la producción de artículos 
residía en el aprendizaje pero no solo el aprendizaje dedicado a la producción sino de toda la 
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organización enfocada a la producción  de dichos artículos. (18)  
La Matriz BCG se representa a través de una matriz con cuatro cuadrantes (2×2) y un icono 
simbólico por cada uno de ellos. El eje vertical de dicha matriz hace referencia al crecimiento 
del mercado, por su parte, el horizontal representa la cuota de mercado. (19) 
Estrella: Este cuadrante de la Matriz BCG representa unidades de negocio con gran 
participación de mercado y gran crecimiento. La recomendación para todas las unidades que se 
encuentren en “Estrella” es potenciar hasta la maduración del mercado. (19) 
Incógnita: Todas las unidades de negocio que se encuentren en este cuadrante, requieren un 
nuevo planteamiento estratégico. El cuadrante “Incógnita” implica un gran crecimiento de 
mercado y poca participación en el mismo. Desde este cuadrante las unidades de negocio se 
pueden desplazar a “Estrella” o “Perro”. 
Vaca: Este cuadrante recoge unidades de negocio con alta participación en el mercado y bajo 
crecimiento. Son unidades de negocio que nos permiten conseguir los activos necesarios para 
poder generar nuevas unidades de negocio “Estrella”. 
-Perro: El cuadrante inferior derecho de la Matriz BCG recoge las unidades de negocio con 
escasa participación en el mercado y sin crecimiento. La recomendación, no desinvertir, si no 
abandonarlas por completo porque la rentabilidad es dudosa. 
Por tanto, situar en esta Matriz BCG o Matriz de Boston Consulting Group, permite a los 
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emprendedores o empresarios de alguno pyme, obtener de una manera muy visual un 
planteamiento estratégico para sus unidades estratégicas de negocio, así como, información 
útil para priorizar recursos entre ellas. 
Desde Emprendepymes te recomendamos realizar este análisis estratégico de tu pyme, seguro 
que fácilmente puedes identificar productos a los que dedicas bastante dinero y que no te están 
dando rentabilidad, o negocios, que aunque te están reportando beneficios por sí solos, no los 
estás potenciando. (19) 
14.5 Taguchi 
El sistema de calidad propuesto en la metodología de Taguchi supone una revolución de los 
sistemas de calidad tradicionales, donde predominaba el uso de herramientas para el control 
On Line. El enfoque de Taguchi destaca la importancia del control de la calidad Off Line y, 
por tanto, de un diseño apropiado del producto y del proceso. Este enfoque se basa más en 
aspectos relacionados con la infraestructura de la calidad que en aspectos relacionados con la 
filosofía de empresa y estadística. Se utilizará fundamentalmente el diseño de experimentos 
como herramienta para fabricar productos más robustos y, por tanto, menos sensibles a los 
factores de ruido. Es decir se reducen los efectos de la variabilidad sobre las características de 
la calidad del producto y del proceso. Inicialmente, la aplicación del diseño de experimentos 
estaba más dirigida a la optimización de los valores promedio de las características de la 
calidad sin tener en cuenta los efectos de la variación. (20)La filosofía de la calidad de Taguchi 
se puede resumir en los siete puntos básicos siguientes: 
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1. Un aspecto importante de la calidad del proceso manufacturado es la pérdida total 
ocasionada por dicho producto a la sociedad. 
2. En una economía competitiva son necesarias una mejora continuada de la calidad y una 
reducción de los costos. Este punto marca una diferencia fundamental entre las políticas de 
Japón y Estados Unidos, puesto que las compañías americanas buscan fundamentalmente la 
nueva tecnología y la innovación (e.j. métodos para la mejora de los procesos y el producto) 
mientras que las compañías japonesas enfocan sus objetivos en a una mejora gradual, 
empleado el diseño de experimentos para determinar  los parámetros que permiten reducir los 
costos y mejorar la calidad. Los costos son:  
• Costos asociados al diseño del producto. 
• Costos de manufacturación. 
• Costos de operación 
Estos tres tipos de costos se pueden reducir mediante un uso apropiado del diseño de 
experimentos. 
3.Un programa de mejora continuada de la calidad incluye una reducción constante de la 
variación de las características de la calidad en torno a los valores nominales o umbrales. 
4. La pérdida ocasionada por la variabilidad en el proceso de fabricación del producto es 
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proporcional al cuadrado de la deviación típica de la característica de la calidad estudiada 
respecto al valor nominal. 
5. La calidad y el coste final del producto manufacturado dependen en gran medida del diseño 
efectuado para el producto y el proceso. 
6. La variabilidad del proceso y del producto se puede reducir mediante el efecto no lineal de 
los parámetros del producto y del proceso sobre las características de la calidad. 
7. Los diseños de experimentos estadísticos pueden ser utilizados para identificar el conjunto 
de parámetros del producto y del proceso que reducen la variación y, por tanto, mejoran la 
calidad, la productividad, la fiabilidad del proceso de manufacturación y sus resultados. (20) 
14.6 Reingeniería de procesos 
La reingeniería de procesos, a parece a finales de la década de los  ochenta, de la mano de dos 
autores: Michael Hammer y James Champy .  
La BPR (Business Process Reeingeniering), debe entenderse  como una reacción al cambio de 
las realidades empresariales. Pretende aportar  soluciones que permitan combatir: los retos que 
imponen los clientes, las barreras que  supone la competencia y sobre todo los riesgos que 
implica el cambio profundo y fugaz de la realidad empresarial. (22) 
Ante un nuevo contexto, surgen nuevas modalidades de administración, entre ellas está la 
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reingeniería, fundamentada en la premisa de que no son los productos, sino los procesos que 
los crean los que llevan a las empresas al éxito a la larga.  Los buenos productos no hacen 
ganadores; los ganadores hacen buenos productos. Lo que tienen que hacer las compañías es 
organizarse en torno al proceso. 
Las operaciones fragmentadas situadas en departamentos especializados, hacen que nadie esté 
en situación de darse cuenta de un cambio significativo, o si se da cuenta, no puede hacer nada 
al respecto, porque sale de su radio de acción, de su jurisdicción o de su responsabilidad. Esto 
es consecuencia de un concepto equivocado de administración organizacional. 
Un proceso de negocios es un conjunto de actividades que reciben uno o más insumos para 
crear un producto de valor para el cliente. Reingeniería significa volver a empezar arrancando 
de nuevo; reingeniería no es hacer más con menos, es con menos dar más al cliente. El 
objetivo es hacer lo que ya estamos haciendo, pero hacerlo mejor, trabajar más 
inteligentemente. Es rediseñar los procesos de manera que estos no estén fragmentados. 
Entonces la compañía se las podrá arreglar sin burocracias e ineficiencias. 
Propiamente hablando: "reingeniería es la revisión fundamental y el rediseño radical de 
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas críticas y actuales de rendimiento, 
tales como costos, calidad, servicio y rapidez". (22) 
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15. Marco conceptual  
Tabla N°1 Herramientas conceptuales para la investigación y su relación con las fases del proyecto y los 
objetivos específicos.  
AUTOR 
HERRAMIENTAO 
METODOLOGIA 
SUGERIDAS 
CONCEPTOS 
METODO A USAR 
EN LA 
INVESTIGACIÓN 
FASES DEL 
PROYECTO 
OBJETIVO AL 
QUE APLICA 
R. J. 
Thackera
y y G. 
Van 
Treeck 
QFD 
  “gráfico de la calidad”, en 
el que se presenta la 
relación entre calidad 
verdadera (aquella 
demandada por el cliente) 
y las características de 
calidad. 
 Requerimiento de calidad 
 Tabla de planificación de 
la calidad 
 Características de la 
calidad 
 Matriz de relaciones 
 Tabla de planificación de 
estándares 
 Matriz de correlación 
 
 
 
 
*Conocer la 
necesidades 
prioritarias de 
los 
consumidores. 
*Características 
de calidad que 
es necesario 
potenciar. 
*Comparación 
competitiva de 
las 
características 
del producto 
predilectas por 
consumidores. 
*Como 
conseguir y 
satisfacer al 
consumidor de 
productor 
orgánicos y 
funcionales 
Fase de 
planeación: A 
partir de la 
información 
recolectada se 
planifica un plan 
estratégico que 
se pueda ejecutar 
para cumplir el 
objetivo inicial 
del proyecto.  
*Determinar 
las 
características 
de calidad y 
las líneas de 
producto que 
satisfacen las 
necesidades 
de los clientes 
para validar 
la viabilidad 
del desarrollo 
de productos 
funcionales 
orgánicos  
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N.A/ 
Xeros 
corporati
on 
Benchmarking 
 PLANEACION: Identificar 
compañías que son 
competencia para nuestra 
organización. 
Determinar el método para la 
recopilación de datos. 
 ANALISIS: Determinar la 
brecha de nuestro proyecto 
actual, productividad 
histórica, proyección al 
futuro 
 INTEGRACION: comunicar 
los hallazgos del 
benchmarking, establecer 
datos funcionales 
 ACCION: Desarrollar planes 
de acción; Implementar 
acciones especificas  
 FACTORES CRITICOS 
DEL BENCHMARK: 
Aspectos los cuales se va 
hacer el benchmark “cuál es 
el factor crítico de éxito 
para mi función” 
 
 
1. 
 
 Nivel de 
calidad: El 
valor creado 
sobre un 
producto, 
teniendo en 
cuenta su 
precio y los 
costes 
necesarios 
para su 
fabricación 
y venta. 
 Productivi
dad: Las 
empresas 
comparan 
cuánto 
producen y 
cuánto 
consumen 
para obtener 
esa cantidad 
con el 
objetivo de 
comparar 
eficiencia 
en los 
procesos. 
 
Fase de Inicio: 
Permite conocer 
a partir de los 
resultados cuales 
son los factores 
críticos de éxito 
para implementar 
en nuestros 
procesos de 
fabricación. 
Fase de 
ejecución: a 
partir de la 
información se 
desarrollan 
estrategias para 
el cumplimiento 
el objetivo 
general. 
 
*Identificar 
las 
oportunidades 
de mejora en 
los procesos 
que 
intervienen en 
el diseño y 
desarrollo los 
productos 
herbales 
generando 
una estrategia 
para la 
mejora 
continua. 
 
*Determinar 
las tendencias 
de consumo 
de alimentos 
funcionales 
para definir el 
mercado 
objetivo. 
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William 
Edwards 
Deming y
 Joseph 
Juran; 
Kaizen 
 Sistema de producción 
“Justo a tiempo” Mediante el 
reconocimiento y eliminación 
de los diversos tipos de 
despilfarros y desperdicios. 
 TQM-Gestion de calidad 
total. Tiene por objetivo lograr 
la calidad total e integral de 
todos los productos/ servicios 
y proceso de la empresa. 
 Control estadístico de 
procesos. 
 Siete herramientas 
estadísticas de gestión de 
calidad.  
 TPM-Mantenimiento 
productivo Total/ SMED El 
mantenimiento productivo 
total contribuye a la 
disponibilidad de las maquinas 
es instalaciones en su máxima 
capacidad de producción, 
cumplimiento de los objetivos 
en materia de calidad, al 
menor coste y con el mayor 
grado de seguridad para el 
personal que opera las mismas. 
Círculos de control de calidad. 
Herramientas que 
pueden gestionar lo 
procesos de diseño 
y desarrollo de los 
productos de la 
línea de herbales en 
la empresa 
Congrupo. 
Fase de 
ejecución: Se 
debe aplicar 
después de tener 
resultados del 
benchmarkin, 
QFD, donde las 
herramientas son 
útiles para 
gestionar y 
mejorar los 
procesos 
anteriormente 
seleccionados. 
*Identificar 
las mejoras 
del proceso de 
diseño y 
desarrollo 
para  línea los 
productos 
herbales a 
partir de la 
herramienta 
de kaizen.   
*Definir las 
estrategias de 
mejora e 
innovación 
del proceso de 
fabricación 
del producto 
herbal a 
partir de los 
resultados 
obtenidos en 
la 
metodología 
seleccionada. 
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N.A/ 
The Bost
on 
Consultin
g Group 
Matriz BCG  
 ESTRELLA. Gran 
crecimiento y Gran 
participación de mercado. Se 
recomienda potenciar al 
máximo dicha área de 
negocio hasta que el mercado 
se vuelva maduro, y la UEA 
se convierta enVaca. 
 INTERROGANTE. Gra
n crecimiento y Poca 
participación de mercado. 
Hay que revaluar la estrategia 
en dicha área, que 
eventualmente se puede 
convertir en una Estrella o en 
un Perro. 
 VACA. Bajo crecimiento 
y alta participación de 
mercado. Se trata de un área 
de negocio que servirá para 
generar efectivo necesario 
para crear nuevas Estrellas. 
 PERRO. No hay 
crecimiento y la participación 
de mercado es baja. Áreas de 
negocio con baja rentabilidad 
o incluso negativa. Se 
recomienda deshacerse de 
ella cuando sea posible. 
Generalmente son negocios o 
productos que se encuentran 
en su última etapa de vida. 
Raras veces conviene 
mantenerlos en el portafolio 
de la empresa, también se 
dice que hace parte del 
marketing 
  
 Identific
ar los productos 
que son 
apetecidos en el 
mercado y 
pronosticar el 
aumento en la 
demanda a 
partir de la 
mejora. 
 Clasifica
ción productos-
cliente. 
 Demand
a y crecimiento 
 . 
Fase de Inicio 
selección de los 
productos que se 
va a realizar la 
mejora de los 
procesos y cuáles 
son los productos 
clasificados de la 
competencia que 
compiten con los 
productos de 
CONGRUPO 
Determinar 
las 
características 
de calidad y 
las líneas de 
producto que 
satisfacen las 
necesidades 
de los clientes 
para validar 
la viabilidad 
del desarrollo 
de productos 
funcionales 
orgánicos  
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16.  Modelo conceptual 
Se eligió realizar un benchmarking general para determinar las ventajas competitivas que tiene 
Te hindú sobre Jaibel, y se tomara como producto del benchmarking los principales factores para 
la mejora, competencia y diferenciación del producto de jaibel y cuál es la tendencia de mercado 
de los productos herbales actualmente. Seguidamente con la finalidad de describir un plan de 
mejora continua en el proceso de desarrollo de las aromáticas por medio de un kaizen,  se 
describirán las mejores prácticas para aumentar la eficacia y eficiencia, eliminar el desperdicio, 
mejorar la calidad de los empaques, y lograr mayor liderazgo en el personal durante el desarrollo 
de los productos herbales;  posteriormente se realizara un Diagrama de Pareto con la información 
de todas las líneas de producto y el efecto económico  que tienen los mismos en el mercado, con 
esta información se procederá a identificar cuáles son los productos con mayor proyección en la 
compañía y en cuales se debe centrar mayor atención para desarrollar productos exitosos por 
medio de una matriz BCG. 
Adicional se construirá  un QFD para definir  los requisitos del cliente y establecer la 
normatividad que  se requiere implementar para el desarrollo del producto y así asegurar la 
calidad permanente del producto. Ver Anexo 1, QFD.  
Con esta información se diseñara una estrategia (ver Nral 19 del documento) que permitirá 
obtener información suficiente para desarrollar e innovar productos herbales de la compañía 
Congrupo. 
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Figura N1 Modelo Conceptual Fuente: Propia 
 
43 
 
17. Diseño del Sistema  de Gestión de Calidad 
La necesidad de conocer las tendencias de consumo y satisfacer las necesidades del cliente se ha 
vuelto un eje importante para las empresas en la actualidad y la industria alimentaria no es la 
excepción; día a día el mercado evoluciona llevando a la mesa de los consumidores productos de 
excelente calidad que aportan variedad de nutrientes y logran ser un complemento saludable en 
su rutina diaria de vida; esto ha generado una preferencia general en  los consumidores que 
esperan encontrar continuamente nuevos productos alimenticios que contengan ciertas 
propiedades saludables que ayuden a mejorar su estado nutricional y puedan ser parte de  una 
dieta equilibrada; Cada vez más, los supermercados ofrecen a los consumidores un mayor 
número de nuevos productos, que están prácticamente al alcance de todos. 
 
La industria de las bebidas crece a pasos agigantados exigiendo a las empresas del gremio 
innovar en este mercado con el desarrollo de productos que satisfagan y superen las necesidades 
de sus clientes por medio de la calidad de sus procesos y productos. 
 
Actualmente los clientes buscan productos que se adapten a sus necesidades específicas caso 
puntual el mercado de los Producto Orgánicos y Productos Funcionales; esta línea que crece día 
a día ofreciendo a sus clientes una gran variedad de productos considerados 100% naturales  y en 
gran porcentaje funcionales, por ser libres de contaminantes químicos típicos como los son 
plaguicidas, herbicidas, fertilizantes, aditivos sintéticos entre otros;  ya que algunos estudios 
realizados  han demostrado que los alimentos convencionales están causando que hoy en día se 
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propaguen enfermedades tales como  el cáncer y reacciones alérgicas, debido al alto contenido 
de hormonas y químicos que estos poseen (13) . 
Para Congrupo empresa líder del mercado de Infusiones Herbales y Tès con la marca Jaibel es 
importante y vital el mantener sus Cliente y conseguir nuevos mercados que le permitan 
mantenerse como la primera opción de comprar en el mercado;  La innovación fallida es quizás 
el fenómeno más notable actualmente en la industria de alimentos y hace referencia al fracaso de 
aquellos productos que han sido lanzados sin la debida investigación y orientación aun cuando 
han sido desarrollados con inversiones multimillonarias(2). 
Es el caso de Congrupo compañía que durante los últimos 5 años ha desarrollado y lanzado al 
mercado 5 referencias de productos funcionales sin los resultados esperados y con grandes 
inversiones que han generado en la empresa grandes pérdidas a nivel interno y externo ya que los 
productos no han llenado las expectativas de los clientes y se han retirado del mercado por su 
baja rotación. 
Estos productos se referencian a continuación mostrando periodo de vida en el mercado. 
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Figura N°2 Lanzamiento de Productos funcionales 2006-2013. Fuente: Congrupo 
 
El desarrollo de estos productos se realizó con base en la confianza de las antiguas practicas 
desarrolladas por la compañía y los históricos procesos de gestión que anteriormente lograron 
impactar el mercado de manera positiva logrando posicionar a la compañía como los líderes de la 
categoría, pero su larga experiencia y su recorrido en el mercado son muchas veces un obstáculo 
para el  desarrollo de nuevos conceptos de productos. Con esta investigación se pretende Diseñar 
una estrategia organizacional e innovadora para la mejora continua de los procesos de diseño y 
desarrollo de la empresa Congrupo para la línea de productos herbales funcionales. 
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18.  Análisis de Brechas y Generación de Estrategias 
El presente proyecto de investigación pretende mejorar por medio de aplicación de herramientas 
integradas de gestión de calidad el proceso de diseño y desarrollo que actualmente tiene 
implementado la compañía Congrupo para el lanzamiento de productos Funcionales de la línea 
de infusiones; a continuación se relacionan las estrategias propuestas para la mejora. 
Tabla N°2 Estrategias para la mejora continua de los productos funcionales. 
Actualidad Generación de estrategias 
No existe esta  etapa del proceso Definir la línea de productos herbales 
principales 
Definir los productos con mayor demanda 
por medio de la herramienta Diagrama de 
Pareto. 
Resultado da entrada para el desarrollo de la 
herramienta BCG 
Definir producto a desarrollar según 
retroalimentación del área de ventas 
Definir entradas del desarrollo por medio de 
la herramienta –  
Matriz BCG Y QFD logrando obtener 
información importante para el desarrollo 
del producto 
Definir prototipos de producto – Según la 
información enviada por el área de 
ventas se definen los prototipos a 
desarrollar 
Definir prototipos de producto – con la 
información de salida del QFD y la 
aplicación de la herramienta benchmarking 
se definirán los prototipos a desarrollar. 
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Realizar fabricación del producto – Una 
vez aprobado el prototipo de producto a 
desarrollar se llevaba a a cabo la 
fabricación del mismo a gran escala. 
Desarrollar prototipos a nivel industrial 
(prueba de maquinas  capacidad del proceso 
y calidad de producto) – con esta etapa se 
pretende asegurar que el producto propuesto 
para el lanzamiento es apto y cumple con 
los requisitos de calidad de cliente – 
Herramientas a utilizar Kaizen y gestión 
total de la calidad 
Fin del proceso Realizar seguimiento a la primera 
fabricación de producto para lanzamiento 
 Realizar lanzamiento del producto al 
mercado 
 
 
 
19.  Identificación de Producto 
Para el desarrollo de esta estrategia organizacional se tomaran como base inicial las herramientas 
de Diagrama de Pareto, Matriz BCG Y QFD, con esto se pretende levantar a cabalidad y de 
manera efectiva los requisito de cliente asegurando así desde la base del proceso de desarrollo la 
gestión de calidad del proceso de manera que se integren y tengan en cuenta todos los requisitos 
establecidos como “CLIO” – del cliente, legales, intrínsecos y de la organización dando asi un 
inicio solido y basado en hechos y datos para el proceso. 
Como segundo paso se integraran los resultados de la matriz QFD con un estudio de 
Benchmaking para identificar cuál es el factor crítico de éxito para el producto que se pretende 
desarrollar y asi mismo maximizar las oportunidades del producto desde la fase de diseño. 
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Para la fase de producción o puesta en marcha del producto la estrategia organizacional propone 
la utilización de las herramientas de Kaizen y gestión total de la calidad asegurando la calidad 
del producto y del proceso y el cumplimento de los requisitos “CLIO” definidos en las entradas 
del desarrollo. 
 
Con la integración de todas las herramientas anteriormente relacionadas la estrategia 
organizacional e innovadora pretende ser una instrumento básico y de mejora continua para los 
procesos de diseño y desarrollo de la compañía Congrupo en su línea de productos herbales 
funcionales. 
20.  Benchmartking: Jaibel, Té Hindu, Tisanas oriental, Tisanas orquidea  
20.1 Datos generales de las empresas 
20.1.2 Te Hindú 
El competidor más fuerte es Agrícola Himalaya con su marca Hindú. Esta es una empresa 
tradicional en Colombia, que tiene reconocimiento y acceso en muchos lugares, principalmente 
en las grandes superficies y ha tenido cambios según las necesidades del mercado. Entre sus 
líneas de producto tienen tés, aromáticas y productos funcionales, tienen variables 
diferenciadoras como una fundación de interés social en las áreas de influencia directa de la 
empresa y además es la única empresa que cuenta con cultivos de té propios. Es una empresa que 
explora nuevos mercados y que desarrolla su marca con más fuerza, es la más reconocida y 
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según las cifras también es la más vendida. Tiene muy desarrollado su sistema de 
comercialización por poder llegar a más personas y es la empresa líder en el sector. (23) 
20.1.3 Jaibel 
Jaibel Ltda. es la segunda empresa en el sector y es la segunda competencia en orden de 
importancia. Es una empresa tradicional en Colombia, es reconocida por ser la pionera en esta 
industria en el país, tiene productos de exportación y llega a grandes empresas, funciona como 
una especie de maquila para sacar marcas propias de supermercados y cadenas como el Éxito; ha 
sacado al mercado productos novedosos y funcionales, para no quedarse atrás en esta “nueva 
guerra de los tés”; cuenta con un amplio portafolio de productos y está en expansión. (23) 
20.1.4 Termoaromas- tisanas oriental 
Es otra de las empresas que entra en la competencia conocidos como el tisanas ORIENTAL, 
llevan una trayectoria de 40 años. Es la única empresa que maneja precios  bajos y que las 
características de composición son diferentes a las demás. (24) 
20.1.5 Tisanas orquídea  
Tisanas Orquídea Ltda. es una empresa colombiana fundada en el año de 1983, cuya actividad 
económica es el envasado de hierbas aromáticas y té junto con la producción y comercialización 
de panela. Orquídea, por su parte, ha explorado nuevos canales de distribución. A diferencia de 
las otras marcas tisana orquídea maneja comerciales como televentas son un canal no explorado 
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por las otras tres empresas, que le da un plus agregado a su set de estrategias. Y ofrecen un solo 
tipo de té (el té adelgazante) puede darle el estatus de experta en ese tipo de productos. (25) 
20.2 Desarrollo de las aromáticas 
1. Cosecha: el cultivo de las hierbas es similar a los procesos aplicados por la agricultura, siendo 
este uno de los más relevantes para la industria. En esta etapa se utilizan máquinas segadoras que 
se clasifican en tres: segadoras a motor para regiones montañosas y terrenos hasta de una 
hectárea, segadoras con cajón a motor para regiones de dos a veinte hectáreas y segadoras con 
motor para cultivos de cinco a cincuenta hectáreas. 
2. Poscosecha: en esta fase se secan las hojas y se separan de los tallos. 
3. Secado: este es uno de los ciclos fundamentales, ya que determina la calidad del producto por 
su color, sabor y contenido bacteriológico. Se debe tener en cuenta la reacción de la planta 
durante el secado, la duración y temperatura de este, y, por último, la capacidad de las 
instalaciones requeridas y el precio. Dependiendo del costo, se realizan diversos secados: secado 
natural, en el que se esparcen las hojas por el suelo y se secan al aire libre; secado por sistema de 
venteo, en el que se ventila con aire caliente a través de una malla; hornos deshidratadores, uno 
de los procesos más sofisticados y, por ende, más costoso, en el que las plantas se secan en capas 
delgadas y con temperaturas graduables. Por lo general, al principio del secado se utilizan 
temperaturas más altas. 
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4. Cortes: se pueden efectuar con cortadores sencillos similares a los usados para cortar la fibra o 
la paja; sin embargo, existen máquinas más sofisticadas para cortes más finos que generan valor 
agregado al producto. 
5. Empaque: se envasan sin polvo y limitando la pérdida de aceites esenciales durante su 
almacenamiento.  (23) 
 
20.3 Normatividad de Jaibel y té hindu 
Jaibel ltda, como parte de su estrategia de internacionalización, obtuvo en el 2004, para su 
sistema de gestión de calidad, el sello de la ISO 9001 versión 2000. También, a partir del 2009, 
se certificó con el BPM (buenas prácticas de manufactura), otorgado por el Ministerio de Salud, 
y el HACCP (análisis de peligros y puntos de control críticos), con el objetivo de cumplir con los 
mayores estándares de calidad e inocuidad. (23) 
Hindú Aromáticas igualmente certificó su área de calidad bajo los parámetros de la ANAB en 
gestión de seguridad de alimentos y además cuenta con una certificación Icontec en su proceso 
administrativo. (23) 
20.4 Logística 
Hindú tiene la única plantación de té en Colombia, ubicada en el Valle del Cauca. La posición 
geográfica tropical de Colombia hace que muy pocos pisos térmicos sean óptimos para el cultivo 
del té. Por eso, tener una plantación propia es una gran ventaja; hace que el proceso logístico de 
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abastecimiento se integre más fácilmente, brindando ventajas competitivas. Hindú también 
completa su abastecimiento de materias primas con terceros, pues la producción de su cultivo no 
abarca toda la demanda. (23) 
Jaibel compraba la mayoría de materias primas a proveedores nacionales de materiales 
importados, igual que Hindú. No obstante, las compañías se dieron cuenta de que importando 
directamente la materia prima se ahorrarían costos, como la intermediación del proveedor 
nacional. Así, Jaibel desde el 2008 empezó su proceso de importación directa de canela, 
manzanilla, té negro y té rojo de Argentina. De acuerdo con la gerente, es un 5% más 
económico, además la materia prima ya viene esterilizada y con los análisis microbiológicos de 
laboratorio, lo que les ahorra todo ese proceso interno y más costos. Desde los inicios de la 
industria, el papel filtro (las bolsitas que envuelven el té) siempre ha sido importado, pues es uno 
de los insumos en donde la calidad es crítica. Por eso siempre se ha recurrido a los proveedores 
extranjeros. (23) 
20.5 Estadísticas  
Jaibel Ltda. en el año 2008 registró un ingreso de $4.807.837 miles de millones, con una utilidad 
bruta de $2.230.267 miles de millones y una utilidad neta de $458.805 miles de millones. Estos 
valores muestran un aumento en comparación con el año anterior ($3.444.227, $1.687.556, 
$313.556, respectivamente). Por otro lado, la empresa Termoaromas Ltda. con su logo de 
Tisanas Oriental, en el año 2008 obtuvo un ingreso de $1.579.986 miles de millones, con una 
utilidad bruta de $854.513 miles de millones y una utilidad neta de $113.502 miles de millones. 
De igual forma, esta compañía tuvo un crecimiento significativo en comparación con el año 
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anterior, cuyas cifras fueron de $1.353.796, $659.801 y $98.862 miles de millones, 
respectivamente. Así mismo, la empresa productora de tés Tisanas Orquídea Ltda. aumentó sus 
ingresos en un 100% aproximadamente en el período 2006-2008. El ingreso fue de $3.384.300 
miles de millones, con una utilidad bruta de $1.146.512 miles de millones y una utilidad neta de 
$96.440 miles de millones, en comparación con el año 2006, con un ingreso de $1.899.787, una 
utilidad bruta de $723.956 y una utilidad neta de $49.189 todo en miles de millones. (23) 
20.6 Estrategias de mercado 
Por el lado de la expansión del mercado, hindú y Jaibel tienen nichos de mercado en otros países, 
adicional a esto prestan real atención en el desarrollo de nuevos productos, lo que las ha llevado 
a convertirse en las empresas líderes en el sector. (26) 
Existen dos diferencias fundamentales en la competencia, la primera es la economía en escala 
que se propone, cultivando las materias primas; esta es la barrera principal para la 
competencia porque va a permitir crear productos con características diferenciadas. El 
momento de la cosecha, los agroinsumos utilizados, la plantación y el secado son factores que 
pueden generar diferencias en color, aroma y sabor de los productos. Ese es uno de los factores 
en los que se sustenta el desarrollo de nuevos productos. El segundo factor diferenciador que 
sirve como barrera de entrada a la competencia es la bolsa termosellable doble cámara; para 
imitar este factor se debe de tener una maquina especializada que desarrolla esta operación, las 
empresas actualmente no cuentan con este tipo de maquinaria lo que implicaría cambiar su planta 
y dado el caso todo su proceso. Mientras más grande sea la competencia más difícil será cambiar 
todo su proceso e infraestructura. (26) 
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La cadena de comercialización de las plantas aromáticas en nuestro país está poco desarrollada, 
no solo por ser un cultivo relativamente nuevo, sino también por la falta de gremios y de 
conocimiento del comercio. Esto ha ocasionado que el mercado de las plantas aromáticas como 
materia prima sea manipulado por los comercializadores, la cadena actualmente funciona así: 
Productor, este se lo vende a un comercializador bien sea para exportarlo o para consumo 
interno. Para exportación; el comercializador de Colombia lo vende al comercializador en el país 
destino y este lo vende a otro, lo que hace una cadena muy larga y de muy pocas oportunidades 
para el productor; por su parte en el mercado interno, el comercializador lo vende a otro 
comercializador en las plazas de mercado y este a otro o al consumidor. Esto ocasiona que no sea 
pagado a un precio justo, poca motivación para los productores lo que conlleva a la 
discontinuidad en la producción. (26) 
Como una de las necesidades principales del mercado en el mundo es la calidad estas empresas 
buscan garantizar a los usuarios su fortaleza en este punto con sellos de calidad que los 
avalen.(24) 
20.7 Tendencias del mercado de productos funcionales 
Desde el año 2009 la cantidad de nuevos productos funcionales, con muchos tipos de beneficios 
creo un grado de incredulidad en los mismos. Las regulaciones se han vuelto más estrictas en lo 
que se permite colocar en la etiqueta para evitar reclamos poco veraces en los empaques. Las 
Empresas han respondido modificando estos mensajes en las etiquetas y buscando fomentar y 
promocionar propiedades inherentes de los mismos productos. A su vez, esta transición lleva a 
dar a los ingredientes las cualidades funcionales. Se busca también un producto funcional que 
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represente una nutrición personalizada. Como parte de los productos funcionales esta la 
tendencia a los productos fortificados, debido a que las deficiencias vitamínicas crean la 
necesidad de ofrecer productos fortificados con vitaminas A,B,C,D Y E. Diversos estudios en 
Reino Unido y Alemania muestran que el consumo diario de estas vitaminas, especialmente la 
vitamina D, pueden resultar en osteoporosis y una deficiente salud osea. Los productos 
destinados a la mejora de la salud probiótica descendieron, en gran parte debido a la 
incertidumbre del marco regulatorio impuesto por la Unión Europea. América Latina 
experimenta un crecimiento en las categorías tanto de posicionamiento de salud activa como de 
salud pasiva. (27) 
Durante las últimas décadas se ha registrado un aumento en los países desarrollados de población 
de avanzada edad. España se sitúa en uno de los países de la Unión europea con población más 
envejecida, llevando ello asociado un aumento en el costo sanitario. Según Eurostat España 
tendrá el mayor porcentaje de población octogenaria de Europa en el 2026; se destaca entonces 
que cuanto mayor sea el incremento de la esperanza de vida en edades avanzadas, mayor será la 
preocupación en la calidad de vida y por mantener buena salud. (27) 
Ocho de cada 10 consumidores en América Latina creen que los alimentos funcionales pueden 
ayudar a prevenir o retrasar la aparición de enfermedades coronarias, hipertensión, osteoporosis 
y diabetes tipo 2, mientras que seis de cada 10 lo asocian con beneficios vinculados a la pérdida 
de memoria relacionada con la edad, el cáncer y la enfermedad de Alzheimer. En el 2014, el 56% 
de los consumidores adquirieron alimentos o bebidas que se destinan a una condición específica, 
mientras que los alimentos o bebidas que reducen el colesterol fueron los más comprados. (28)  
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Visto de otro modo, Te hindú tiene una ventaja competitiva frente a Jaibel ltda puesto que al 
contar con plantaciones de té propias pueden generar productos nuevos con sabores innovadores 
y ventajas sobre producto convencionales, sin embargo, no tienen un certificado de que cuentan 
con cultivos orgánicos. Jaibel podría proyectarse como objetivo a largo plazo, contar con 
plantaciones de té propias libres de plaguicidas y buscar la futura certificación de sus cultivos; de 
esta forma  se eliminaría la importación de materias primas y tendrían a futuro mayor posibilidad 
de  innovación de sus productos. Los proyectos a corto plazo para generar valor a sus productos 
es que sus materias primas se compren a industrias colombianas pero con un programa de 
proveedores locales que cuenten con todos los requisitos necesarios de calidad para la 
producción de las infusiones herbales y té.  
21. Kaizen: Situacion actual Jaibel  
A  partir del primero de enero del 2014, la marca nacional de té e infusiones Jaibel también entró 
a formar parte de la empresa Congrupo. Juan Carlos Villafuerte, gerente general de Congrupo, 
explicó que en el 2015 empezarían a exportar y el Perú está entre los mercados ideales para su 
internacionalización. (29) 
“De las ventas totales, Jaibel debe estar representando 25% en su primer año de operación dentro 
del grupo. A modo general, podemos decir que este año la facturación de la corporación 
aumentará 20% pasando de $41.000 millones en 2013 a $49.000 millones en 2014. Va a ser una 
de nuestras marcas más importantes del portafolio” sostuvo el gerente general de Congrupo. (29) 
Jaibel tiene el 12% del mercado de té e infusiones en Colombia donde la marca tiene 50 
presentaciones.  Para Kay Tamillow, analista de investigación de Euromonitor, “la creciente 
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demanda de bebidas funcionales y más ingredientes naturales está moviendo la categoría en 
Colombia y la región.” La intención de Congrupo es fortalecerse en el mercado colombiano y 
luego empezar a trabajar esta marca como un producto internacional con presencia en diversas 
plazas de exportación. (29) 
21.1 Proceso de Diseño y Desarrollo 
Durante la desarrollo cada una de las operaciones efectuadas deben ser debidamente 
inspeccionadas para asegurar que el producto final obtenido incluya la calidad especificada por 
el cliente. 
Cada una de las materias primas deben reunir todas las características para la elaboración de las 
infusiones herbales y tés. 
21.1.1 Diagrama de Diseño y Desarrollo 
 En este caso específicamente, el diagrama de diseño y desarrollo sirve como punto de referencia 
para poder aplicar el nuevo programa kaizen, es decir con éste se pueden determinar cada uno de 
los puntos básicos del proceso de diseño y desarrollo y controles o revisiones existentes 
(inspecciones). 
21.1.2 Definiciones: 
21.1.3  Reformulación: Modificación a la lista de ingredientes de un producto ya existente que 
puede ser solicitada de manera interna o externa. 
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21.1.3 Producto Prototipo: Primer ejemplar de un producto, que se  somete a pruebas 
organolépticas para verificar la conformidad del perfil requerido y que en caso de ser aprobado/ 
se incluirá dentro del portafolio de productos fabricados por la Compañía.  
21.1.4 Producto Muestra: Producto de Origen externo sobre el cual se solicita un desarrollo. 
21.1.5 Comité de Sensoriales: Conjunto de personas que se encuentran seleccionadas por la 
compañía para realizar las labores de calificación de las propiedades sensoriales del producto. 
21.1.6 Revisión: Actividad que permite  evidenciar que se han realizado los pasos a 
conformidad de la planificación. 
21.1.7 Verificación: Confirmación mediante el suministro de evidencia objetiva, de que se han 
cumplido los requisitos específicos. 
21.1.8 Validación: es la revisión de que el producto resultante o prototipo cumple con los 
requisitos de entrada para el diseño. 
21.1.9 Alérgeno: Los alérgenos son sustancias que en algunas personas, son reconocidas por el 
sistema inmune como extrañas o peligrosas, generando reacción de hipersensibilidad 
(Alergia Alimentaria).Es una respuesta anormal a algún tipo de alimento pero que en 
alguna de las personas no causa ningún efecto. Antes de tener una reacción alérgica 
provocada por un alérgeno una persona sensible debe haber estado expuesta por lo menos 
una vez con anterioridad, los síntomas alérgicos suceden la segunda vez que la persona 
consume el alimento. 
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21.1.10 Contaminación Cruzada: Proceso por el cual los alimentos entran en contacto 
con sustancias ajenas, generalmente nocivas para la salud, y ocasionan contaminación al 
alimento tratado. 
21.2 Procedimiento 
Tabla N°3 Procedimiento de Diseño y Desarrollo de producto. Fuente: Congrupo 
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21.3 Implementación Kaizen 
 
La empresa Jaibel en su sistema de calidad tiene implementado BPM (Buenas prácticas de 
Manufactura) y HACCP (análisis de peligros y puntos de control críticos ) donde se realiza un 
control riguroso en todos los procesos de fabricación de las infusiones herbales y tés 
garantizando el control y inspección durante todo el proceso y con mayor énfasis en los 
PCCs.(23) Sin embargo para implementar un programa de mejora continua en el proceso de 
desarrollo de infusiones herbales y tés se establece las siguientes acciones en el personal 
colaborador de producción, maquinaria y materias primas: 
17.3.1. Aumentar la eficiencia de los recursos (mano de obra y maquinaria) en relación a mejoras 
en la línea de producción y disminución de defectos. 
17.3.2.  Eliminar la cantidad de desperdicio aún presente hasta el mínimo, para obtener reducción 
en costos de producción a partir de la aplicación del programa, en un período establecido de 
mejoramiento continuo. 
17.3.3 . Mejorar constantemente la calidad de los empaques (BOLSA DE TÉ) hasta llevarlos al 
estándar con el cual se logre la satisfacción de los clientes, sea un empaque innovador, útil y 
diferencial y por lo tanto surja un incremento en las ventas anualmente. 
17.3.4 . Lograr la mayor participación en la toma de decisiones y resolución de problemas por 
parte de los operarios y encargados, y así contar con un personal motivado y con sentido de 
pertenencia. 
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17.3.5. Transformar a las personas simples de mano de obra a operadores con ideas y criterios 
propios en la especialización de los trabajos que desempeñan, por medio de la motivación y 
comunicación constante hacia el personal. 
 21.4 Metodología  
1) Se presenta a Gerencia General la propuesta del programa kaizen, sugiriendo la metodología a 
utilizar, para lograr los objetivos. 
2) Entre la pre-aprobación por la gerencia, se realiza la reunión con las asociaciones (barreras 
organizaciones solidaristas o sindicales) que dentro la empresa se lleven a cabo (si existen), para 
obtener una aprobación que llene los requisitos de quienes participen en el programa.  
3) Dada la aprobación se define la estructura y control del programa. 
4) Se procede a planear (P), se indica como se va a hacer (H), se establece que se tiene que 
revisar (R) , y finalmente se procederá a actuar (A). 
5. Establecimiento de objetivos. 
6. Entrenamiento para todos los empleados encaminado a kaizen. 
7. Entrenamiento para el comité. 
8. Entrenamiento del equipo auditor. 
 9. Capacitar a los empleados a adquirir autodisciplina. 
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9. Permitir que se identifique visualmente y, por tanto, que se solucionen los problemas 
relacionados con escasez de materiales, averías en las máquinas y demoras en las entregas. 
10. Resolver grandes problemas, de una forma simple. 
11. Hacer visibles los problemas de calidad. 
21.5 Orientado a las instalaciones 
 Se esfuerza en mejorar la disposición de la planta, aquí se integra los procesos, las máquinas, el 
mobiliario y equipo, en la búsqueda del orden, acceso, ahorro de tiempo, dinero y seguridad de 
los empleados, empeñándose en la eliminación al problema del desperdicio, que a su vez pude 
proporcionarle mejor motivación y mejor entrenamiento, asegurando una mejor prosperidad y 
mejor calidad en el producto fabricado. (30) 
21.6 Metodología: Programa Kaizen 
Mejora continua en el proceso de desarrollo de infusiones herbales y té 
Después de haber presentado a la Gerencia General la propuesta de aplicación del programa 
Kaizen, siendo aprobada para su ejecución, se debe capacitar, seguido de la ejecución, 
seguimiento y evaluación del programa. 
21.6.1 Capacitación 
a. Se debe realizar una charla o capacitación a la personas que estarán dentro del programa, como 
introducción al tema incluyendo la filosofía kaizen, principios y disciplina del programa.  
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b. Se deben dar a conocer las herramientas que se utilizarán para lograr la mejora continua en sus 
procesos de trabajo, denominada por ejemplo metodología 5´S en cuanto a su aplicación, 
participación, beneficios y ventajas.   
c. Se debe establecer un comité, dando a conocer su funcionamiento, el personal que lo integrará, 
responsabilidades de cada uno de los integrantes. 
b. Se debe establecer el equipo auditor, definiendo que persigue la auditoria, requisitos del 
personal.  
21.6.2 Aplicación 
a. Aplicación del programa definido: Definición de nuevas actividades del personal colaborador 
de producción más antiguo en la compañía para que tengan mayores responsabilidades que 
generen motivación y se involucren en los objetivos de la compañía. 
b. Crear una cultura donde sea de fácil identificacion aquellas actividades que generen 
desperdicio en los procesos de fabricación, delegar responsabilidades a los colaboradores cuando 
se detecten este tipo de situaciones. Crear una cultura de familiaridad con aquellas actividades 
que generan procesos rapidos, eficientes y efectivos. Rotacion del personal por semana. 
c. Rotulación de todos los implementos de fabricación y maquinaria, fácil acceso a los manuales 
de los equipos de producción y personal capacitado para manipular todos aquellos relacionados 
con la fabricación de las infusiones herbales y tés. 
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d. Programas de limpieza de instalaciones donde se definan disposición de cualquier tipo de 
basura,  suciedad, obstáculo y residuo de material dentro de la planta de producción. 
e. Políticas de limpieza de implementos después de su uso.  
f. El logro y la disciplina se logra través de inspecciones y reuniones de comité para que el 
personal se acople al atacamiento de las reglas e instrucciones a seguir. 
21.6.3 Seguimiento 
a. El comité debe revisar periódicamente si se siguen de manera pertinente lo establecido en el 
programa, definir una lista de chequeo. 
b. Auditorias en la planta de producción  
22. Desarrollo De Diagrama De Pareto Y  Matriz Bcg 
Con el fin de determinar las características de calidad y las líneas de producto que satisfacen las 
necesidades de los clientes se analizó todo el portafolio de productos que actualmente maneja la 
empresa Congrupo para la línea de infusiones herbales , identificando también cuales de las 
líneas representan el mayor efecto económico y permiten una mejor adaptación a las necesidades 
del mercado. Para el análisis de los productos de bebidas herbales en infusión se realizó un 
Diagrama de Pareto con la información de todas las líneas de producto y el efecto económico que 
las mismos representan actualmente para la compañía. 
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Para identificar cuáles son las líneas de  productos con más proyección en la compañía y en 
cuales se debe centrar la atención para lograr el desarrollo y lanzamiento de productos exitosos 
se construyó una matriz BGC. 
22. 1  Diagrama de Pareto para el analisis de las Lineas de productos de la marca Jaibel 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 3. Grafico Diagrama de Pareto Productos Jaibel. Fuente: Goal 2014 Congrupo 
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De las 7 líneas de infusiones herbales analizadas correspondientes al 100% del  portafolio de la 
compañía, según el análisis realizado, 3 corresponden al 43% del portafolio que tiene la marca 
Jaibel;  siendo estas: 
1. Línea Aromática Tradicional Colombia – Es la línea de la marca con mas 
tradición y recorrido en el mercado; esta es una línea enfocada en las creencias 
milenaria del consumo de infusiones herbales puras  y sus efectos positivos sobre 
la salud. 
2. Línea de Marca Propia- Esta línea representa para la compañía grandes 
volúmenes de producción y presencia en las grande superficies captando 
mercados de manera masiva. 
3. Línea aromática Frutal Jaibel – Esta línea es el resultado de la evolución y la 
integración de un nuevo concepto entre las sensaciones  y notas frutales y la 
tradicional infusión aromática. 
Sobre las 3 líneas mencionadas anteriormente debe pesar la mayor atención para una máxima 
calidad, por la importancia de estas representa en el portafolio de la compañía  
Teniendo como base el análisis realizado con el diagrama de Pareto; se desarrolló una matriz 
BCG con el fin de evaluar y conocer el posicionamiento de estas líneas de productos y poder 
identificar el crecimiento y estatus de cada una de ellas; tomando en cuenta que el crecimiento es 
proporcional al aprendizaje en el mercado y que esto impacta directamente la calidad y mejora 
los procesos de diseño y desarrollo y producción que la compañía desarrolla en la actualidad y 
así  y pronosticar el aumento en la demanda a partir de la mejora. 
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A continuación se muestra el desarrollo de la matriz BCG con la evaluación de las 7 líneas de 
productos con que cuenta la marca Jaibel actualmente. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4.  Matriz BCG  productos Jaibel  - Fuente – Goal 2013 y Goal 2014  Congrupo. 
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Partiendo del esquema de interpretación de la matriz BCG; figura 3  mostrada a continuación, 
podemos concluir que la empresa debe trabajar en el 86 % de las líneas de productos para poder 
lograr mejorar su participación en el mercado; a continuación el detalle del análisis: 
 
 
 
 
 
 
Figura N°5 Matriz BCG Fuente: http://mgl-bijou.blogspot.com/2007/12/matriz-bcg.html 
 
Productos Estrella: 
 Los productos de la línea aromática tradicional colombiana se encuentran posicionados 
como productos estrella, es decir que son productos con  una Tasa de crecimiento de 
mercado: alta y positiva y una  Participación positiva. 
 Los productos de la línea aromática frutal se encuentran posicionados como productos 
interrogantes pero con tendencia a ser productos estrella, esta línea tiene un gran 
potencial para la compañía y ha crecido en ventas y participación considerablemente en el 
último año. 
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Productos Interrogante 
 Los producto de las demás líneas correspondientes a línea de Té, línea aromática de 
panela, aromática institucional Jaibel y aromática decisión natural están dentro del 
segmento de los productos interrogante con una tasa de crecimiento en el mercado 
positiva pero con una participación negativa, lo cual indica que estas líneas de producto 
requieren una inversión constante sin saber si generaran la rentabilidad proyectada. 
 
Con el análisis anteriormente realizado a todas las líneas de los productos de la Marca Jaibel y 
según lo planteado se puede concluir que es viable realizar una mejora sobre los procesos de 
diseño y desarrollo de la compañía con el fin de rentabilizar las líneas ya existentes y asegurar el 
éxito y rentabilidad de los futuros desarrollos. 
23 . Estrategia 
Una vez analizadas las herramientas de calidad y la data con la que colaboro la compañía 
Congrupo enfocada en los procesos de diseño y desarrollo y teniendo en cuenta que este es uno 
de los pilares importantes para el crecimiento de la compañía; se definió la siguiente estrategia 
que debe tener en cuenta la compañía al momento de realizar el lanzamiento al mercado de un 
nuevo producto; no solo teniendo en cuenta las tendencias, competencia y estatus de sus 
productos si no también los procesos internos de diseño y desarrollo para lograr productos 
innovadores, de calidad y exitosos; el enfoque de esta investigación se realizó sobre el 
lanzamiento de productos funcionales los cuales hoy en día hacen parte de las preferencias de los 
71 
 
clientes pero que las compañías en su afán de generar nuevas tendencias no han cautivar con 
características y conceptos de producto que satisfagan las necesidades de los clientes. 
La estrategia se fundamentó de la siguiente manera 
1. Conocer y definir el mercado objetivo: 
  1.1 Definir e identificar las  características  del mercado objetivo – para esto se debe 
realizar un análisis basado en la herramienta de benchmarking con el fin de conocer los 
competidores del mercado y sus prácticas e ir estructurando el concepto del producto y 
mercado objetivo, basados en la calidad de producto y de los procesos que intervienen en 
el desarrollo. (Objetivo 2: Determinar las tendencias de consumo de alimentos 
funcionales para definir el mercado objetivo.) 
 
1. 2. Identificar los productos que existen en el mercado con características similares  - 
una vez realizado el análisis con la herramienta de benchmarking es posible identificar 
los productos de la competencia y sus tendencias así mismo identificando las 
características de calidad qué estos ofrecen. ( Objetivo 1: Determinar las características 
de calidad y las líneas de producto que satisfacen las necesidades de los clientes para 
validar la viabilidad del desarrollo de productos funcionales orgánicos) 
1.3. Evaluar las líneas de producto actuales con que cuenta la compañía – con el fin de 
estructurar el nuevo lanzamiento y posicionar desde el inicio el producto en las líneas ya 
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existentes  o en una nueva si es el caso se propone realizar un análisis con las 
herramientas de diagrama de Pareto y matriz BCG, obteniendo información acerca de los 
productos que tiene actualmente la compañía en el mercado y cuáles de las líneas tienen 
tendencia de crecimiento y cuáles de decrecimiento; esto con el fin de definir el concepto 
y posicionamiento del producto. (Objetivo 4. Definir las estrategias de mejora e 
innovación del proceso de fabricación del producto herbal a partir de los resultados 
obtenidos en la metodología seleccionada) 
 1. 4. Definir  e identificar las oportunidades de mejora en procesos (innovación, 
desarrollo y producción) – acá en este ítem se deben  integrar las variables de la 
metodología de kaizen y el análisis de la matriz QFD que se propone realizar para 
identificar atributos, características y especificaciones de los productos y procesos del 
desarrollo del nuevo producto apuntando a la satisfacción del cliente, es acá donde deben 
desarrollarse y analizarse estas herramientas, obteniendo como resultado la mejora de los 
procesos y el concepto inicial del producto y las características de calidad . (Objetivo 3: 
Identificar las oportunidades de mejora en los procesos que intervienen en el diseño y 
desarrollo los productos herbales generando una estrategia para la mejora continua.) 
 
 1.5  Definir  características finales de los nuevos productos – basados en la metodología 
de kaizen y la matriz BCG se deben definir las características de los nuevos productos y 
procesos si es el caso; es decir la entrada del nuevo desarrollo basado en las 
características de calidad que deben ser analizadas en la matriz QFD. (Objetivo 5: 
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Desarrollar y establecer una guía metodológica de innovación incremental  para el 
desarrollo de productos funcionales orgánicos de la línea de infusiones de la empresa 
Congrupo S.A) 
24. Conclusiones 
 Se diseñó una estrategia organizacional para la compañía CONGRUPO la cual está 
orientada principalmente a los procesos de diseño y desarrollo; Se  logró demostrar que 
 por medio de las herramientas de calidad  utilizadas en la investigación las cuales fueron 
 Benchmarking, Kaizen, Matriz BCG, diagrama de pareto y QFD y la interacción de las 
mismas so obtiene una estrategia organización e innovadora basada en la mejora continua 
de los procesos; lo cual  permitirá a la compañía complementar y fortalecer  el proceso de 
diseño y desarrollo de infusiones herbales funcionales.  
 
 Se identificaron algunas oportunidades de mejora en los procesos como la implementación de un 
programa de proveedores locales donde se creen requisitos específicos enfocados en las 
actuales necesidades de los consumidores, generando mayor flexibilidad y oportunidad en 
la creación e innovación de nuevos productos. 
 
 La tendencia del consumidor actual está dada en edades adultas las cuales están 
determinadas por el aumento de la esperanza de vida en los países desarrollados que se ha 
detectado en las últimas décadas, generando un incremento en el interés de consumir 
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productos funcionales que proporcionen mayor calidad de vida y prologuen la salud del 
consumidor. 
 
 Se determinaron las características de calidad y requisitos mediante la herramienta QFD 
evidenciando que el cliente busca productos con propiedades funcionales de sabores y 
colores excelentes e innovadores; adicional se determinaron las líneas de producto más 
reconocidas en el mercado, siendo estas la línea Tradicional colombiana, línea de marcas 
propias y Línea frutal 
 Ofrecer productos con empaques y bolsas de te e infusiones  innovadores y prácticas 
desarrolladas con equipos de alta tecnología, que estén acordes con las expectativas de 
los clientes o incluso que las superen al punto de que incrementen las ventas y genere 
preferencia por los productos de Jaibel tda. 
 Generar espacios, comités y auditorias de calidad donde se realicen seguimientos de la 
productividad, efectividad, tiempos y desperdicios para optimizar el desarrollo y 
fabricación  de los productos herbales. 
 El diseño y desarrollo de productos funcionales es considerado una oportunidad de 
negocio o mejora del mismo, cubre un nicho de mercado que es aquel generado por los 
intereses nutricionales de los consumidores enfocados por mantener una buena salud, 
calidad de vida alta y reducir el riesgo de padecer enfermedades; para lo cual la estrategia 
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planteada a partir de las herramientas de benchmarking, kaizen, diagrama de Pareto, 
matriz BCG y Matriz QFD es una excelente herramienta para las empresas que desean 
innovar en el mercado de lo productos funcionales por ofrecer gran cantidad de 
información para la toma de decisiones y mejora de los procesos de diseño y desarrollo 
de la compañía 
 25. Recomendaciones 
Se recomienda que en futuras investigaciones se trabajen las dos empresas de productos herbales 
de la mano, es decir, que se obtenga mayor información de la competencia a analizar, tener 
acceso a estrategias o herramientas implementadas en el diseño y desarrollo de sus productos en 
el caso de la empresa Té Hindú. 
Para realizar una investigación más robusta se recomienda realizar una investigación de 
empresas fabricantes de productos herbales en el mundo, las cuales sean lideres en los mercados 
mundiales para alcanzar mayores estándares de calidad. 
Se recomienda antes de la implementación de la estrategia organizacional desarrollar pruebas 
piloto y estandarización de la estrategia. 
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Anexo 1 Matriz QFD 
 
 
 
